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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальносrь исследования. На современном этапе организации в биз­
несе имеют собственную логику развития, свои закономерности, статику и ди­
намику. Для бизнеса чрезвычайно важным является возможность органи.зации 
сохранять баланс между происходящими в ней качественными изменениями и 
устойчивостью в каждый период времени. Сохранению устойчивости органи­
зации, прежде всего, способствует наличие связи между идеи организации, ро­
дившейся в прошлом и ее миссии в настоящем и будущем. Кроме того, прин­
ципиальное значение имеет и наличие согласованной стратегии развития, кото­
рая служит основой Д11Я построения всех организационных процессов и меха­
низмов. Не менее важную роль для сохранения устойчивости организация иг­
рает наличие баланса между разными сферами организационной жизни: марке­
тингом, финансами, технологическими цепочками и персоналом. 
В последние годы все больше усиливаются тенденции к специализации и 
разделению труда в пределах организационной структуры управления . С рос­
том специализации труда быстро множатся проблемы ингеграции сотрудников 
совремеm1ых предпринимательских формирований в некоторое эффективно 
функционирующее целое. 
Предпринимательские формирования функционируют не изолированно, 
они являются неотъемлемой частью общества в целом. При этом влияние 
внешних факторов на них постоянно усиливается, стимулируется необходи­
мость укрепления и развктия предпринимательской организации как жизнеспо­
собной системы. Экономическая природа предпринимательской деятельности 
показывает, что ее смысл состоит в способности хозяйствующего субъекта реа­
гировать на потенциальный источник выгод и при возникновении новых 
управленческих проблем постоянно вести деятельность по совершенствова­
нию организационного развития. 
Для эффективного управления организацией необходимо, чтобы ее струк­
тура соответствовала целям и задачам деятельности и была приспособлена к 
ним. Организационная структура создает определенный каркас, который явля­
ется основой Д11Я формирования отдельных административных функций, опре­
деляет структуру подцелей, служащих критерием выбора при подготовке ре­
шений в различных подразделениях. Организационная струК"I)'ра устанавлива­
ет ответственность подразделений организации за тщательное исследование 
отдельных элементов внешнего окружения и за передачу к соответствующим 
точкам информации о событиях, требующих особого внимания. 
ПовышенИе способности организационной системы управления обрабаты­
вать обширную информацию и оперативно реагировать на сЮJадывающиеся си­
туации может достигаться путем предоставления больших полномочий низшим 
уровням, перенесения центров принятия управленческих решений в места воз­
никновения проблем, откуда поступает оперативная информация. 
Вопросам адаrпивной организации управления в настоящее время уделяет­
ся большое внимание, тем не менее, недостаточно конкретных примеров, в ча-




стности, реально функционирующих гибких, способных реагировать на изме­
нения организационных струюур. 
Степень изученности вопроса. Современные экономические условия тре­
буют введения в систему предпринимательсrва новых, более прогрессивных 
направлений развития системы управления. Богаrый опъrr по исследованию 
проблем организации управления накоплен в зарубежной теории и практике, 
что нашло отражение в работах Р. Акоффа, И. Ансоффа, Т. Бернса, Х. Виссемы, 
Дж. Гэлбрейrа, Р. Дафта, П . Дракера, Б. Карлоффа, Г. Минцберга, Т. Питерса, 
Г. Стокера, А. Стрикленда, А.Томпсона, Р. Уотермена, С. Хэнди, Ф. Тейлора, А. 
Файоля, М. Вебера, Г. Форда, Г. Эмерсона и др. 
В отечественной научной mrreparype по проблемам формирования органи­
зационных струкrур управления занимались Л.А. Базилевич, А .А. Богданов, 
В.Н. Вяткин, В.В . Гончаров, О.А. Дейпеко, Л.И . Евенко, А.С. Казарновский, 
А.Я. Кибанов, А.Р. Лейбкинд, Л.И. Лехциср, Б.3. Мильнер, Б.Л. Овсиевич, Г.Х. 
Попов, В.С. Рапопорт, Г.Э. Слезинrер, Ф.Е. Удалов, В.Н. Федотов, М.Г. Лапус­
та, и др. 
Вопросы, связанные с оптимизацией и совершенствованием организацион­
ной C'IJIYКl)'PЫ управления в предпринимательских струкrурах рассматривают в 
своих трудах А.Н. Асаул, Ч.В. Демина, А.С. Добронравов, Л.В. Ким, В.В. Ма­
каров, Н.П. Резникова. 
Однако, не смотря на наличие столь обширных исследований, на совре­
менном этапе экономического развития ответы на вопросы об оценке вклада 
каждого сегменrа в конечные результаты деятельности предпринимательского 
формирования в целях стимулирования эффективности бизнеса предполагаегся 
искать в системе управленческого конrроля, основой которого являются сег­
мекrарный учет и отчетность. А вмесrо внутрипроизводственного хозрасчета в 
центре внимания оказьmается одно из перспективных направлений современ­
ного менеджменrа, возникшее в ответ на кризис бюрокрагических структур, -
внутрифирменное предпринимательство и управление бизнес-единицами. 
Все вышесказанное свидетельствует об акrуальности и недостаточной раз­
работанности проблем формирования и развития организационных струкrур 
управления в системе предпринимательства в условиях российской экономи­
ки, что и обуславливает выбор темы исследования. 
Цель и задачи диссертационного исследования. Целью диссертацион­
ного исследования является разработка теоретических и методических подхо­
дов по формированию и развитию организационных структур управления в 
системе предпринимательства в современных условиях. 
В соответствии с поставленной целью бьши сформулированы и реализова­
ны следующие задачи исследования: 
изучены и обобщены научные исследования отечественных и зарубежных 
ученых по вопросам формирования организационных структур управления в 
системе предпринимательства; 
исследованы проблемы, определены тенденции и возможности развития 
сложившихся организационных струюур упр~ения в системе предпринима-
тельства; ~;~~~ ;~~;:-'. 
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- дана оценка существующих методик анализа организационных структур 
управления в предпринимательских формированиях и внесены предложения 
по совершенсrвованию организационного моделирования 
предложены основные инструменты и методы развития организационной 
структуры управления предпринимательских формирований на основе созда­
ния бизнес-единиц; 
предложена модель формирования организационной структуры управления 
в сисrеме предпринимательства; 
разработан алrоркп.t гибкой организационной структуры управления сис­
темы предпринимательства; 
разработаны рекомендации по оптимизации организационной структуры 
управления в сисrеме предпринимательства. 
Объектом исследования в соответствии с поставленной целью и опреде­
ленными задачами исследования .является процесс формирования организаци­
онных структур управления в сисrеме предпринимательсrва Новгородской об­
ласти. 
Предметом исследования являются управленческие отношения, теоре­
тические, методические и практические вопросы формирования организацион­
ных структур управления в современной системе предпринимательства. 
Теоретической и методологической основой диссертационного иссле­
дования явились труды отечественных и зарубежных ученых и специалисrов 
по проблемам теории и практики организации управления, а также методиче­
ские, справочные, статистические, инструктивные материалъr. 
В ходе диссертационного исследования применялись следующие методы : 
сисrемный, процессный, логический, экспертный подходы, нормативно­
аналитический метод, социологические методы (опрос, анкетирование, иJПер­
вьюирование ), методы сравниrельного анализа и организационного моделиро­
вания. 
Информационной базой исследования послужили законодательные и нор­
мативные акты, данные Росстата, специальная литература, периодическая пе­
чать, материалы научно-практических конференций, данные интернет, внут­
ренняя отчетность предпринимагелъских формирований, материалы прессы, 
отраслевые издания и аналкгические обзоры. 
Научная новизна диссертационной работы заключается в комплексном 
подходе к разработке теоретических положений, методических подходов и 
практических рекомендаций по формированию орrанизацнонных структур 
управления в целях повышения эффективности деятельности предпринима­
тельских формирований и определяется следующими основными результатами: 
дополнено определение ключевых понятий «организационная структура 
управления предпринимательским формированием», «сисrема предпринима­
тельства» на основании анализа и синтеза понятий «структура>>, «вертикаль», 
«rоризоIПаЛь», «система>>, «бизнес-единица», «центр ответственности», «пред­
принимательство», «сисrемогенез», а таюке выявлены современные проблемы 
и основные факторы влияющие на формирование организационной структуры 
управления в системе предпринимательства; 
5 
предложен механизм формирования гибкой организационной структуры 
управления предпринимательским формированием, позволяюЩИЙ корректиро­
вать существующую организационную структуру согласно современным эко­
номическим условиям страны и региона; 
разрабоrана методика формирования и выделены основные этапы со­
держаrе.льного анализа организационной стру~.-rуры управления в системе 
предпринимательства; 
разработана организационная структура на основе маркетинговой кон­
цепции управления с учетом выделенных акrуалъных направлений совершен­
ствования организационных структур управлеНЮ1; 
предложена методика оценки организационной структуры управления в 
системе предпринимательства, основанная на расчете экономического и соци­
ального эффекта 
Пракrнческая значимость работы состоит в том, что содержащиеся в 
диссертации теоретихо-методолоr.t1Ческие и методические разработки доведе­
ны до конкретных рекомендаций по формироваmuо организационной структу­
ры в системе предпринимательства. Результаты исследования могуr быrь ис­
пользованы в деятельности предпринимательских организаций в процессе их 
развития и измеюпощихся условиях хозяйствования, а таюке в учебном процес­
се при изучении дисциплин «Основы предпринимательства», «Теория органи­
зации и организационное поведение», «Анrикризисный менеджмент» и др. 
Выводы и предложения, изложенные в диссертации, доведены до уровня кон­
кретных практических рекомендаций и приняты к использованию на ОАО «За­
вод «Староруссприбор» и ЗАО «Проектстрой» (справка о внедрении имеется). 
Апробация результатов исследования. Основные положения, состав­
ляющие содержание диссертационной работы докладывались и обсуждались 
на всероссийских и региональных научно-пракrических конференциях. 
По результатам вылолненных исследований опубликовано З печаrных 
работ общим объемом(1,8 п.л., в.т.ч. l публикация в изданиях, рекомендован­
ных ВАК РФ. 
Структура диссертационной работы. Состоит из введения, трех глав, за­
ключения, изложенных на 188 страницах печаrноrо текста, включая 23 ри­
сунков и 11 таблиц, списка литературы из 217 наименований, 13 приложе­
ний. 
Во введении обоснованы акrуальность темы исследования, определены 
цели и задачи диссертации, сформулирована научна.я новизна и практическая 
значимость полученных результаrов. 
В первой главе «Теоретико-методолоrическне подходы к формирова­
нию эффекrивноА организационной структуры управления в системе 
предпринимательства» исследованы принципиальные основы построения ор­
ганизационных структур управления и определены факторы, влияющие на эф­
фективность функционирования управляющей системы, изучены основные 
методы формирования и преобразования организационной структуры управле­
ния, а таюке обобщен зарубежный опьп практики построения организацион­
ных структур управления в системе предпринимательства. 
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Во второй главе « Методические основы формирования организаци­
онной струкrуры управления в систе!\-tе предпринимательства на примере 
Новгородской области» исследовано состояние уровня организационного раз­
вития управления предприятием и дана оценка предпринимательским органи­
зациям Новгородской области, предложены методические основы структур­
ных изменений на основе маркетинговой концепции управления и даны реко­
мендации по проектированию организационной структуры управления в систе­
ме предпринимательства. 
В третьей главе «Методические подходы к оценке эффеКП1Вности и 
оптимизации организационной струкrуры управления в системе предпри­
нимательства» разработаны методические рекомендации оптимизации орга­
низационной структуры управления производством, внесены рекомендации по 
совершенствованию организационной структуры управления на основе по­
строения оIПИМизациою1ых моделей и предложена методика оценки эффектив­
ности организационной структуры управления в системе предпринимательства. 
В заключении представлены основные выводы и предложения по теме 
исследования. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЬШОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
В диссертационном исследование на основании анализа и синтеза 
понятий «структура», <<Вертикаль», «горизоlfПUJЬ», «система», «бизнес­
единнца», <<Центр ответственности», «предпринимательство», «системоге­
нез», дополнено определение ключевых понятий «организационная струк­
тура управления предпринимательским формированием», «система пред­
принимательства», а также выявлены современные проблемы и основ­
ные факторы влияющие на формирование организационной структуры 
управления в системе предпринимательства 
Ведущей отраслью экономики Новгородской области является про­
мышленность, на ее долю nрихощпся около 40% валового внутреннего продук­
та и более 80% всей полученной прибыли, производственно-промышленный 
комплекс представлен 1505 предприятиями, из них 187 крупных и средних 
предприятий (таблица 1, рисунок 1 ). 
Объем отгруженных товаров собственного производства, выполненных ра­
бот и услуг в 2008 г. составил 100.7 млрд. рублей. Индекс промышленного 
производства (в процекrах к предыдущему году) составил соответственно -
101,2%, по крупным и средним предприятиям 100,5% Численность занятых в 
промышленности составляет более 80 тыс. человек или 26% от общего количе­
ства занятых в экономике области . 
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Таблица 1 - Выпуск продукции предприятиями Новгородской области 
!Продукция npo-h Год j 
1··~0м~ 1 ',,. f 00011001 Т2002 1 20031 - 1200sp006 l 20o7l2008 ·1 г,-----· ' - t ----··-1"-··--,----,--- --т--т---J 1В фактически ! ! i 1 ·-- _ 1 ! j деl!ствовавmкх \14,2 118,9 24,0 j28,3 j зб,1 147,2 160,1 \67,9 179,8 1100.7 1 ~~-~лрд. PY~;"J _···--r-·-\,----i·~---t----·J·-----г--4------~-----1·---4 !В сопоставимых 1 1 · ! • 1 ! ! ! \ценах, в% к npe- \114,8 1108,9 1104,8 ,101,1 ! ш.2 i109,7 1108,3 j101,1 Jl09 101.2 1 lдыдушемуrоду j 1 1 j / ! j ! , ! 
В сравнении с другими регионами область имеет сравmrгельно невысокий 
промышленный потенциал, ее доля в общем объеме промьшшенноrо производ­
ства в России составляет менее 1 %. 
В области нет ~.."j)упных предприятий с численностью более 7 тысяч рабо­
тающих. Оrсуrствуют производственные комплексы (кластеры), объединенные 
полным технологическим циклом переработки сырья. 
ПроведеННЪIЙ в диссертации опрос руководителей крупных организаций и 
предприятий различных сфер деятельности показал, что их представления о 
струкrуре организации, общих и локальных целях функционирования, задачах 
и функциях подразделений, подчиненности работников имеют противоречивый 
характер. При этом эти представления зачастую расходятся с официально дек­
ларируемыми целями и правилами или же противоречэ:r фактической деятель­
ности компаний . 
.,_" "_._..... ~~~~~-1-: 
nPo='мfOA8 
-~ ... ~·мосn. . . 













Рисунок 1 - Струкrура производства продукции по Новгородской об­
ласти в 2008r. 
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На территори.и Новгородской области функционирует 2658 малых пред­
приятий (рис.2), из которых: 17 ,8% - сосредоточены в сфере добычи полезных 
ископаемых и обрабатывающего производства, 11,8% - в строительстве, 33,5% -
в торговле, 4,4% - в сфере гостиничного и ресторанного бизнеса.. 6,3% - в сфере 
транспорта и связи, 12,3% - в сфере операций с недвижимым имуществом, 
аренды и предоставления услут. На все остальные виды деятельности прихо­























Транспорт и связь 
6,3% 
Рисунок 2 - Виды деятельности малых предприятий в Новгородской 
области в 2008r. 
В среднем по области на 10,0 тысяч жителей приходится 40, 7 малых 
предприятий. Этот показагель выше средне областного только в Великом Нов­
городе (67,2 ед.), в Маловишерском районе (46,1 ед.) и Маревском районе (44,0 
ед.). Общая численность занятых на малых предприятиях, по данным статисти­
ческого обследования - 41397 человек, из которых 53,2% трудятся на предпри­
ятиях малого бизнеса в Великом Новгороде, 9,6%- в Боровичском районе, 4,7% 
- в Новгородском районе, 4,7% - в Старорусском районе, 3,7% - в Окуловском 
районе, 3, 1 % - в Чудовском районе. 
Анализ сущности орrанизациОЮIЫХ структур управления ПОЗВОЛWI нам 
уточнить понятие "организационная структура управления предприниматель­
ским формированием". Под предпринимательским формированием понимается 
юридическое лицо (организация), имеющее целью удовлетворение обществен­
ных потребностей в определенных видах продукции (товаров и услуг) и полу­
чение прибыли (даже если она идет на реализацию уставных целей, не предпо­
лагающих ее распределения между участниками организации). При таком под-
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ходе под организационной структурой управления понимается деление пред­
принимательского формирования по видам деятельности, закрепленными за его 
отдельными элеме1ПаМи (бизнес-единицами). 
В диссерrационном исследовании выявлено, что организационная струк­
тура в классическом понимании определяет следующие три характеристики ор­
ганизации: 
- совокупность всех подразделений, служб и отдельных рабоrников компании; 
- вертикальные и горизонтальные связи между ними; 
- уровни иерархии, занимаемые ими (т. е. соподчиненность элеменrов органи-
зации). 
Исследования показали, что функция руководства в современных сложных 
предпринимательских организациях состонr в координации деятельности раз­
личных производственных элеменrов и в оптимизации целей всего предприни­
мательского формирования. Руководитель должен рассматривать организацию 
как систему, а не как ряд изолированных элеменrов, представлять характер от­
ношений между частями системы и их возможные взаимодействия. По сущест­
ву, руководиrелю предпринимательского формирования следует объединить 
отдельные, часто противоречивые функции в единую инrегрированную систе­
му, все элементы которой способствуют достижению общих целей организа­
ции. 
Под системой предпринимательства в диссертации понимается- сово­
купность взаимосвязанных и взаимодействующих субьеJсrОв рыночной эко­
номики, организованных процессом системогенеза и обладающих творческим 
типом экономического поведения. 
В диссертационном исследовании выявлено, что в научных исследованиях 
вопросы совершенствования процессов управления, анализа и конструирования 
гибких, динамичных организационных структур в системе предприниматель­
ства пока не совсем проработаны. В исследованиях не учитывается множество 
факторов, условий реального производства, которые требуют достаточного 
разнообразия применяемых организационных форм управления для достиже­
ния посrавле1mых целей. Методы аналоrии и применения, традиционно сло­
жившихся организационных структур управления производством являются 
главными методами при конструировании организационных структур предпри­
ятий. 
Использование традиционных способов формирования организационных 
структур управления приводнr к ряду недостатков, без устранения которых 
трудно продвигаться вперед по пути развития форм и методов хозяйственного 
управления. 
К основным проблемам формирования организационных структур управ­
ления в системе предпринимательства в диссертации отнесены следующие: 
разрыв связей между целями, задачами, экономическими условиями, и 
функционально-поведенческим укладом на предприятии; 
неэффективное использование имеющихся ресурсов; 
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потери 1"емени руководства прtЩприяrий связанных с усrранением кри­
зисных СИ'l}'аций, порожп.енных несооmетствием организационной сrрукrуры 
упрамения; 
мноrоуровневая ццминисrр!ПИвная иер~:рхия за~рудняет прохожп.ение ин­
формации, искажает ее содержание, снижает управпяемость; 
руююдители прецприятий имеют склонность юзлапnь ответственность 
заошибI<И при выполнении тех или иных видов работ на персонап; 
влияние человеческоrо фактора на резульmrы фующионирования прсщ­
прюпия; 
Оrобенносm и кач1>­
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Рисунок 3 - Оаiовные факrоры, влияющие на <jюрмирование организаци­
онной сrрукrурыупраВJiения в системе прсщпринимагельства 
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неэффекrивный подбор, расстановка, подrоrовка, переnодгоrовка, нtЩоо­
таrочное сmмулирование, профессионаr~ьная и психолоmческая адаптация 
кццров; 
подбор 1<3Дров по знаюмству и родственным связям без учеrа професаю­
наr~ьной подгоrовюt и способносrей; 
изменение услоmй рЮоты одного подртдеnения приводит к новому 
функционаr~ьному, праювому или иному сооmошению рабо1Ниюв и подразде­
лений и часто поро:>1Щаетновыедиrоропорции и трудносm длядруmх. 
для максимального иrоользования произюдсrвенных резерюв на оrечест­
венных прtЩпрИЯ'IИЯХ неизбежно оозникает проблема поиска новых исrочниюв 
повьппения эффекrиmосm, в часпюсm, вобласm упрамения. 
Данные проблемы ХЦ>акrерны и для прtЩприним~пельских формирова­
ний Новrородсюй обласm . 
В диссертации выямено, чrо при формировании сrруюуры упрамения 
необходимо одновременно учитывать множестю факторов: tребования рынка 
и сrраrеrnческий вьбор, цеnи и систему фунщий, технолоrичесюtе и произ­
юдсrвенные факторы, применение информационных систем и срtЩств техниюt 
управnения, объем рЮот и норму упраВ1Jяемосm, пршщипы организации и ме­
тоды управления, ооВtЩение, личность рЮоmика и друmе. Группировка всех 
данных факrоровпрtЩставленанарисункеЗ. При .взаимодействии тamro числа 
факторов важно вьщели1Ъ главный, ведущий критерий, коrорьй праюически 
зависит от особенностей а11уации и общей обстановюt. 
В диссертационном исследовании предложен механизм формирова­
ния rибкой организационной структуры управления предприниматель­
ским формированием, позволяющий корректировать существующую ор­
ганизационную структуру согласно современным экономическим услови­
ям страны и региона 
Современная парадигма управnения прtЩполаrает, чrо прtЩпринима­
тельсmе формирование rоособно изменять свою сrруюуру управления, под­
Сiраив~rrься под внутренние и внешние условия фунщионирования. Данное по­
ложение оаювано на изменениях, ю-первых, в поВtЩении поtребитеnя, во­
вторых , в технолоrnи, в-tреrьих, во внешней q>tЩe. В изменяющихся условиях 
ооздание организационных сrруюур управления может происходить лишь на 
основе интереса и иницюпивы прtЩпринимсrгельсЮV( формирований. 
ПроВtЩенный в диссертации анаr~из формирования организационных 
C'IJ>YКIYP показал , чrо прrдпринимаrеIIьсmе формирование имеет право на су­
щестювание как струкtура, как организация в rом случае, если оно находит бо­
лее эффективный, чем на рьnн<е, способ получения необходимой поtребитспю 
продущии, т.е. технолоmю произюдства и упраВ11ения. Функционирование 
предпринимательскоrо формирования происходит во взаимодействии с внеш­
ней для него q>tЩОЙ- рьнками сбыта и ресуроов всех видов. 
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Таким образом, формирование организационной Сiруюуры происходит 
на основе взаимомияния Ciparemчecкoro замыспа собсrвенника и внешних yer 
лоmй (рис. 4). 
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Рисунок4- Механизм формирования организационной Сiруюурыуnр3В11ения 
пр ецпринимэ:геJJ ьскоrо фор миро ван и я 
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Внешняя среда предприЯ1Ия формируется в результате взаиr.юдействия 
массы связанных и не связанных с ним субъекrов хозяйственной деятеnьносm -
покупатепей , друrих пр~рияmй, инвесrоров, наемных рабоmиюв, госудсч:>­
ства. Кажцая группа, ВС1)'Пая в рыночные (Щепки , руююдствуется опредепен­
ными побужп.ениями - моmвами. В процессе исследования выямено, чrо в З&­
висиr.юС1И от roro, насюлью важны предприЯ1Ию те или иные субъекты, оно 
должно на Э1И мотивы ориенmроваться. Пересечение всех моmюв, прежце 
всего , О'Iражается на номенюнnуре вьmускаемой предприятием продущии. Бо­
лее roro , как правило , организационная струюура любого предприяmя "под­
страивается" под номенЮJаrуру выпускаемой продуJа.IИИ , объемы вьmуска и пр. 
Иссriедования показали, чrо при создании организационной струюуры 
любого предпрюrmя необходимо учитывать потребности и безопасность тру­
дооого юллекrnва. В настоящее ~емя в России данная состамяющая форми­
рования организационной струюуры не принимается ю внимание мноmми 
функционирующими nредприяmями (65%) в системе nредпринимаrеr~ьства. 
ВажнейШJ1м факrором организационной струюуры предприяmя ЯWJяются по­
требитеnьские предпочтения потенциальных клиенrов. 
Анализ свожившейся практики предпринимагепьства на базе действующ~ 
го предприяmя поI<ЗЗывает: в качестве предприниматепя ВЫС'l)'Пает дирекrор 
предприЯ1Ия; личные интересы предnринимаrеr~я связаны, пре)!(Це всего, с дея­
тепьностью вновь создаваемых предприяmй; базоюе предприяmе получает 
неmrорую выгоду от юммерциализации О'!ДеJIЬНЬIХ ресурсов (как правило, в 
виде сч:>ендной nлагы) , но нерешает свои проблемы. 
В процессе диссертационного ИССllедования разрооотан механизм проек­
тирования rибюй организационной струюуры управпения предnринимlП'еllь­
ским формированием, включающий : 
- опредепение Iq)уrалиц, заинтересованныс в процессе струюурных прообразо­
ваний (щщминистрация - трудоюй юллекmю>, щщминистрация - внешние ин­
весrоры>, «ацминистрация- госуд~ство»); 
-изучение праювых оаюви nроцЕЩ)'р различных механизмовреструюуриза­
ции; 
- определение организационно-эmномических механизмов формирования орга­
низационной стру кrурыуправnения и границ их применения; 
- формирование внешней среды 
Гибкие струюуры способны изменяться (ацапmроваться) в соответствии 
с требованиями среды( по аналоmи с живыми организмами). 
Применение данного механизма позюлит организациям С)(l)ррекmровать 
действующую организационную струюуру согласно со~еменным эюномич~ 
скимусвовиям страны и реrиона. 
В диссертационном исследовании разработана методика формирова­
ния и выделены основные этапы содержательного анализа организаци­
онной структуры управления в системе предпринимательства 
Провсщенные исан:цовання поJ<аЗали, чrо при построении организаци­
онных струюур субъектов предпринимательсmй деятепьносm важен учег 
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роли конкретного работника в той или иной организации. При этом большое 
значение имееr правильное обоснование роли, формирование исходных пред­
посылок в отношении содержания, сущности и места данной роли в системе 
управления в соответствии с целями организации. 
Предложенная в диссертационном исследовании методика· формирования 
организационной структуры cocroиr из следующих этапов: 
первый этап - анализ существующего уровЮ1 централизации функций и 
специализации структурных подразделений аппарата управления, документо­
оборота организации, расчет загрузки уровЮI управления; 
второй этап - построение организационной структуры управления с уче­
том системно-целевого подхода, обуславливающего структуру задач, содержа­
ние функций и структуру подразделений аппарата управления; 
третий этап - оrnимизация структуры и состава кадров управления; 
четвертый этап - подбор и рациональная рассrановка кадров в структур­
ных подразделениях предпринимательского формирования; 
пятый этап - проектирование проце,цур прИЮIТИЯ решений, разработка до­
кумеиrации, регламеиrирующей деятельность подразделений, разработка по­
ложения об организационной структуре предпринимательского формирования. 
Основными элементами методики формирования организационной 
структуры управления в диссертационном исследовании отнесено: 
1) проведение криrической оценки структуры управления предприятием 
2) изучение основных форм, критериев эффективности внесеШIЬIХ изме­
нений в структуру управления; 
3) установление взаимосвязи структуры управления со структурой рынка 
сбьrrа и группой потребителей; 
4) распределение хозяйственной деятельности по подразделениям; 
5) разделение ответственности между корпоративным цеmром и ориен­
тированными на рьmок подразделениями; 
6) выбор окончательного варианга структуры управления применительно 
к конкретной ситуации на действующем предприятии; 
7) подбор руководящих кадров для вновь образованных подразделений; 
8) разработка механизма ответственности подразделений, их руководите­
лей и персонала в соответствии с передаваемыми им функциями; 
10) составление программы и плана преобразований предприятия с рас­
пределением меропрИJ1тий по срокам и исполmrгелям; 
11) выработка рациональной политики сокращения шпrrов. 
Методика диагностики организационной структуры управления в системе 
предпринимательства представляет собой совокупность способов и приемов, 
выпоЛЮ1емых в определенной последовательности для разрешения аналитиче­
ских задач. Она конкретизирует методологию и служиr основой для разработки 
технологии аналитическоrо исследования . 
Разработанные в диссертации рекомендации по совершенствованию орга­
низационной структуры управления в системе предпринимательства основы­
ваются на содержательном анализе старой организационной структуры (рис.5). 
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Этапы содержательного анализа орrанюацнонной структуры управления в системе 1 
преlП1J)1mимателъства 
f 1 Определение принципов орrанюации (Определяются цели н результаты дея· 1 1 тельности) 
/ 2 Графическое юображеиие исходной орrанизационноl! структуры (структуру 1 1 управления и ее связи с хозяl!ственноl! структурой) предприятия 
н З. Распределение и анализ хозяйственной деятельности по структурным подраз· 1 делениям 
i / 4 Определение масuпаба управляемосm и коmроля, формирование иерархии ор-1 1 rанизации и ее звенности 
~ 5 Распое.nелеине поав и mветственности 
6 Определение уровней цеmрализации и децеtпрализации 
1 
1 
L-.._ 7 Графическое юображение ново!! организационной структуры предпринима-1 
тельского формирования, а также организационной структуры бюнес-единиц 
н 8 Установление степени ответе111енности бюнес-единиц в соответствии со степе-1 нью их свободы в принятии решений. . 
н 9 Определение полномочий (функции) бизнес-единиц, то есть облает, в рамках 1 которой можно принимать самостоятельные решения 
н 10 Разработка системы кркrериев оценки качественной стороны рабО'IЪI бизнес-1 единиц 
н 11 Создание системы материального стимулирования руководителей бизнес-1 единиц 
Н 12 Формирование руковод11щеrо комитета по реструктуризации предnриЯТЮI j 
Ч 13 Разработка подробноrо плана реализации проrраммы преобразования 
Рисунок 5 - Основные этапы содержагельного анализа организационной 
структуры управления в системе предпринимательства 
В диссертационной работе с учетом выделенных акrуальных на­
правлений совершенствования организационных струкrур упрамения 
разработана организационная структура на основе маркетинговой кон­
цепции управления 
Проведенные в диссертации исследования показали, что наиболее доступ­
ной стратегией для большей части отечественных предприятий является стра­
тегия гибкости, не требующая значительных капиталовложений и позволяющая 
на основе внутренней конкуренции между структурными единицами макси-
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малъно использовать производственные резервы и эффективно преодолеваrъ 
внешнюю конкуренцюо. В наибольшей степени вомотить эту стратегию по­
зволяет, по нашему мнению, структура организации производства и управления 















Рисунок 6 - Организационная структура с маркетинговыми подразделе­
ниями 
Исследования показали, что отличкгельная черта организаций с маркетин­
говыми подразделениями (рис. 6) состоиr в том, что функциональные отделы. 
такие :как отдел исследований и разработок, производственный и отдел сбыrа, 
по-прежнему несуr ответственность за осуществление стратегической полити­
ки, в то время как сама стратегия: развиrия разрабатывается в подразделениях 
предпринимаrельской структуры. 
Как показали исследования: актуальными в настоящее время направления­
ми совершенствования организационных структур средних и крупных органи­
заций являются: инrенсификация горизонrальных связей; активизация нефор­
мальных связей; переход от пирамидальных к плоским структурам; осуществ­
ление деценrрализации; включение в основную структуру временных подраз­
делений; использование целевых и межфуmщионалъных групп; разукрупнение 
организационных звеньев и создание небольших полуавтономных и автоном­
ных подразделений; создание подразделений, специализирующихся исключи­
тельно на развиrии нового бизнеса; создание ценrрализованных структурных 
подразделений по организации и обрабОтке информации; сокращение числен­
ности штатных работников; сокращение численности управленческого аппара­
та на основе компьютеризации управленческих процессов; отход от строгого 
единоначалия руководства и создание команды высшего руководства; переход 
к групповой ответственности работников подразделений за результа1Ъ1 дея­
тельности. 
В связи с эти в диссертационном исследовании предпожена организационная 
структура предприятия, подразделения которого изначально исполняют марке­
тинговые функции взаимоувязанные самим процессом управления и управля­
ются директором по маркетингу, позиция которого приоритетна по отношению 
к позиции любого другого управляющего (рис 7). 
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Директор по маркетишу 























~. Служба маркетинга 
отпела сбыта 
/ НИОКР Н Производственное /--1 Финансов Н МТС / 
Рисунок 7 - Организационные взаимосвязи в процессе управления марке­
тинговой деятельностью организации 
Предложенные в диссертации организационные взаимосвязи работы ком­
пании позволят разработать определенные направления реализации стратегиче­
ского плана, которые представляют собой основные маркетинговые мероприя­
тия в виде специальных проектов, объединяющих ключевые элементы и пока­
затели функциональных планов, процедур, программ. бюджетов, тесно связан­
нь~х между собой и взаимодействующих в рамках общего организационного 
механизма управления производством на предприятии. 
Маркетинговая деятельность осуществляется через подразделения, кото­
рые занимаются постоянным сбором информации о рынке, конкурентах, ее об­
работкой- выработкой стратегии, принятием решений и коmролем за их испол­
нением. 
В связи с этим в диссертации выделены следующие звенья организацион­
ной системы маркетинга: 
подразделения по сбору рыночной информации; 
подразделения по обработке и анализу информации, выработке стратеги-
ческих альтернатив; 
подразделения по планированию маркетинга; 
органы, принимающие решения относиrельно стратегии маркетинга; 
подразделения, осуществляющие реализацию маркетинговой стратегии; 
мониторинг. 
18 
В диссертационной работе предложена мподвка оценки организаци­
онной структуры упраВJJения в системе предпринимательства, основанная 
на расчпе экономического и социального эффекта 
Оценка управленческого процесса допускает использование количествен­
ных и качественных показаrелей, которые мoryr приобреrать нормативный ха­
рактер и использоваться в качестве критерия эффективности и ограничений, 
когда организационная cтpyicrypa управления изменяеrся в направлении улуч­
шения одного или группы показ:пелей без изменения остальных. 
Для обеспечения согласованности целей и действий подразделений в це­
лом в диссертации предложена группа пока:шгелей оценки эффективности ор­
ганизации управления и производства. 
При определении эффективности развития организационной струю:уры 
необходимо учитывать экономический и социальный эффект. Экономический 
эффект может проявляться в виде экономии затраг в системе управления или в 
виде улучшения результатов производственной деятельности предприятия. 
Экономическая эффективность определяется сопоставлением полученного эф­
фекта и расходов на его достижение. Показатели оценки эффективности выби­
раются с учетом специфики каждого проектного решения. 
При оценке эффекrивносm организационной струю:уры управления на 
основе показателей, характеризующих деятельность предприятия, в качестве 
эффекта в диссертации рекомендовано рассматривать увеличение объема вы­
пуска продукции, увеличение прибьmи, снижение себестоимости, экономия на 
каmrrалъных вложениях. повышение качества продукции, снижение сроков 
внедрения новой техники и т.п. 
Для оценки эффективности деятельности аппараrа управления и его ор­
ганизационной структуры целесообразно использовать показатели, характе­
ризующие степень рациональности оргструктуры и ее технико-экономический 
уровень, содержание и организацию управленческого труда, в том чис.ле непо­
средственные резульmrы и зтраrы управленческого труда. 
В диссертации к критерию эффективности мероприятий по совершенст­
вованию организационной структуры отнесена возможность более полного и 
стабильного достижения установленных целей или сокращения зтрэ:r на 
управление, эффект от реализации которых должен за определенный срок пре­
высить произведенные затрэ:rы. 
Показэ:rелям, характеризующим эффективность механизма управления по 
предприятmо в целом, в диссертации 0111есены с.ледующие: 
1) объемные показаrели: объем продаж, издержки производства и реализа­
ции, производственная себестоимость, прибыль от реализации, прибьть от фи­
нансово-хозяйственной деятельности, чистая прибыль; 
2) экономическая эффективность управленческой деятельности (Эу): 
ЗУ =Пу/Зу. (1) 
где Зу- общая сумма зюрэ:r на содержание аппарата управления; 
и показатель Лу, т.е. производительность аппарэ:rа управления: 
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где У - объем реализованной продукции; 
3) затрэ:rы на содержание одного работника управления: 
Су =Зу/ ЧУ , (3) 
4) удельный вес заrрат на содержание аппарата управления в общей 
структуре себестоимости: 
Ус = ЗУ /СР, (4) 
где Ср - издержки производства и реализации; 
5) коэффициент централизации управленческих решений: 
Кw =РФч/РФ, (5) 
где Р ФU - количество приюrrых решений при выполнении основных функций 
управления на верхних уровнях управления, 
РФ - общее количество принятых решений при выполнении основных функций 
управления на всех уровнях управления; 
6) соотношение работников аппарата управления и цехового управления: 
КЧУ =ЧУ /Чч (6) 
где Чу - среднесписочная численность работников аппарата управления, 
Ч0 - общая среднесписочная численность ИТР и служащих, занятых выполне­
нием соответствующих функций в производственной системе; 
7) коэффициент надежности механизма управления: 
К.., = 1-(К. / К00щ), (7) 
где к.- количество нереализованных решений, 
Кооw - общее количество решений, принятых в системе управления; 
8) количество докуменrов на одно струюурное подразделение: 
Ед = Е0 1 п , (8) 
где Е0 - общее количество входящих и исходящих документов за определенный 
период, 
п - число струюурных подразделений аппарага управления. 
9) количество документов на одного работника управления: 
Е = Е0 1 Чу . (9) 
Адаптивность организационной структуры управления определяется ее 
способностью организационной структуры эффективно выполнять заданные 
функции в диапазоне изменяющихся условий. 
Для оценки общей эффективности мероприятий по развитию оргструктуры 
управления и сравнения с эффективностью друтих мероприятий в диссертации 
рекомендован коэффицие1П общей эффективности (~), определяемый по фор­
муле: 




где Эт- эффект, получаемый в результ.пе реализации проектных решений 
по развитию организационной структуры управления; 
Зсу - общие затраты на развитие организационной структуры управления 
(состоят из капитальных вложений на проеiсrНЫе решения по развиrию органи­
зационной структуры управления с учетом норматива эффективности; затрат 
по оплате научно-исследовательских и проектных работ; затрат по внедрению 
проектов; затр~rгы на проектирование мероприятий: расходы по обследованию 
н проведению анализа орrаннзацноююй структуры управления, затраты на по­
лучение на)"'lно-технической информации и данных о передовом опьпе, затра­
ты на подготовку специалистов и на экспертизу проекта; текущие затраты: зар­
плата, инвентарь, изготовление бланков и документации; дополнительные за­
траты: стоимость энергии, вспомогательных материалов для нового оборудова­
ния, оплата его ремонта и т.п. ). 
Социальный эффект проявляется в повышении производственной и обще­
ственной активности коллектива, уЛ)"'lшении социально-психологического 
климата в коллективе и т.п. Определение социального эффекта от развития ор­
ганизационной структуры управления в диссертации рекомендовано осущест­
влять с учетом повышения инициативы и творчества работников, расширения и 
утлубления участия трудящихся в процессах управления, адаптивности коллек­
тива к изменениям в производстве и управлении в др. Социальный эффект оце­
нивается качественно и должен дополнять оценку экономвческой эффективно­
сти. 
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